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Abstract 
Purpose – Drawing on the resource‐based view (RBV), the purpose of this paper is to develop a 
framework and instrument to measure the organisational capabilities of university schools/ 
departments. In doing so, this study provides evidence of the way competitive resources are 
bundled to generate organisational capabilities that give university schools/departments a 
sustainable competitive advantage. 
Design/methodology/approach – A questionnaire to measure the resources that contribute to the 
capabilities of university schools/departments was developed. Constructs were determined, and the 
questionnaire was refined based on an analysis of responses from 166 Heads of 
schools/departments across all 39 Australian public universities. 
Findings – Heads conceive of the development of capabilities within their schools/departments 
along the core operating functions of research, teaching, and networking. Reliability and 
supplementary analysis confirm these constructs have strong convergent and discriminant validity as 
well as internal consistency. 
Research limitations/implications – The findings confirm that effective management and 
coordination of research, teaching, and networking with important stakeholders are keys to success. 
The framework and instrument developed in this paper also provides the opportunity to investigate 
university performance through the perspective of the RBV, which will enhance the understanding of 
the determinants of universities’ performance. 
Practical implications – The framework and questionnaire developed in this study can be utilised by 
Heads as a diagnostic tool to gain an understanding of their department’s/school’s organisational 
capabilities in the areas of research, teaching, and networking. 
Originality/value – This paper is the first study to develop a framework and questionnaire to 
measure organisational capabilities for university academic schools/departments. 
Keywords Universities, RBV, Capabilities, Resource‐based view, Competitive resources, Higher 
education sector 
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Introduction 
Over the past two decades, the higher education sector has become increasingly characterised by 
intense competition for students, staff, and research funds (e.g. Hemsley‐Brown, 2012; Hemsley‐
Brown and Oplatka, 2006; Hillman  et  al.,  2014). This is due to changes implemented by 
governments under the auspice of new public management (Hood, 1991) with its focus on the issues 
of efficiency, effectiveness, and economy (Pollitt, 1990). One significant change has been the shift in 
university funding from the public purse to increasing levels of private financing (Karkkainen, 2006; 
Longden and Belanger, 2013; Organisation for Economic Co‐Operation and Development, 2012, 
2013; Sharrock, 2012), making universities increasingly subject to market forces (Li and Roberts, 
2012; Heller and Rogers, 2006; Johnstone, 2004, 2005). These changes have been referred to in the 
literature using various terms, including academic capitalism (Rhoades and Slaughter, 2004; 
Slaughter and Rhoades, 2004), commercialisation, marketisation (Williams, 1995), and privatisation. 
The literature highlights this marketisation of universities is not just limited to the major English 
speaking educational markets  of Australia, Canada, UK, or the USA, but is also occurring in Asia (e.g. 
Gray et al., 2003; Li and Roberts, 2012; Mok and Cheung, 2011; Yang, 2004), Africa (e.g. Bisaso, 2010; 
Johnson and Hirt, 2011; Maringe, 2004; Maringe and Foskett, 2002), Europe (e.g. Leisyte et al., 2009; 
Minelli et al., 2012; Santiago and Carvalho, 2012; Wilkesmann and Schmid, 2012), Latin America 
(Rhoades and Slaughter, 2004), the former Eastern Bloc countries (Czarniawska and Genell, 2002; 
Hare and Lugachev, 1999), and the Pacific (Lawrence and Sharma, 2002). These changes have made 
universities act more like corporations in competitive markets (Abbott and Doucouliagos, 2009; 
Bleiklie and Michelsen, 2008; Carvalho and Santiago, 2010; Deem et al., 2007; Peters, 2013). The 
development of strategies to cope with competitive market pressures has therefore gained primacy 
for universities. 
One of the prominent theoretical perspectives on competitiveness within the strategic management 
literature is the resource‐based view (RBV) (Barney, 1991; Barney and Arikan, 2001; Cool et al., 2002; 
Grant, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). The RBV posits that organisational capabilities can 
provide potential sources of sustainable competitive advantage, leading to superior performance 
(Barney, 1991; Peteraf, 1993; Prahalad and Hamel, 1990). The RBV seeks to identify “bundles of 
resources” or “idiosyncratic firm‐resources” (Sigalas and Economou, 2013) possessed by an 
organisation to make up sets of organisational capabilities that can enable that organisation to 
achieve a competitive advantage. The basic premise of the RBV is that organisations seek to 
strategically develop capabilities that give them a sustainable competitive advantage by creating and 
maintaining bundles of resources uniquely embedded in the organisation. As a bundle, the resources 
are made relatively heterogeneous, immobile, and imperfectly imitable to competitors (Barney, 
1991, 2011). While the development and bundling of resources by an organisation needs to be 
strategically differentiated, the types of organisational capabilities generated from bundles of 
competitive resources, as conceived in the RBV literature, tend to be generic in nature (e.g. 
innovativeness, network building, knowledge‐base, reputation) (Helfat and Peteraf, 2003; 
Olavarrieta and Friedmann, 2008). Despite the competitive nature of the higher education sector, as 
highlighted above, prior literature on the application of the RBV to this sector is scant. Several 
studies have utilised the RBV to investigate organisational capabilities of the commercial arms of 
universities, such as spin‐off companies in the higher education sector (e.g. Lockett and Wright, 
2005; O’Shea et al., 2005; Powers and McDougall, 2005; Rasmussen et al., 2011), privately‐owned, 
for‐profit higher education providers (e.g. Bakar et al., 2009; Foon, 2009), and the partnering of 
universities with private entities in international education markets (Mazzarol, 1997). Given the 
different nature of public and private universities in the higher education sector, these findings are 
of limited direct relevance to our understanding of the competitive resources and organisational 
capabilities of public universities and their academic schools/departments. 
To date, there are no studies in which the application of the RBV to public universities is empirically 
investigated. The suitability of RBV concepts to public universities, however, was investigated by 
Lynch and Baines (2004).  Based on their review of government‐based secondary data on university 
performance (such as Quality Assurance Agency and Research Assessment Exercise reports), they 
assert RBV concepts are applicable to the public higher education sector. However, Lynch and Baines 
(2004) themselves acknowledge that their evidence is “too broad for any real identification of the 
individual competitive resources of a university” (p. 179). 
The current study aims to fill this knowledge gap by developing a framework and instrument to 
measure the development of organisational capabilities in university academic 
schools/departments. In doing so, this study will provide evidence of the way competitive resources 
are bundled to generate organisational capabilities that give universities sustainable competitive 
advantage. The measurement of capabilities is not easy, and the inability to readily measure 
capabilities has, to some extent, limited the potential contribution of the RBV (Barney and Mackey, 
2005; Lev, 2007; Molloy et al., 2011). By developing a framework and instrument to measure 
capabilities, this study will allow future researchers to gain a greater understanding of how 
universities operate by enabling investigation of university performance through the theoretical lens 
of the RBV. 
The remainder of the paper is structured as follows. The next section provides a description of the 
RBV and its applicability to public universities. This is followed by the methods section, in which the 
development of the initial questionnaire is described, along with information on its administration. 
The results section initially details the three RBV capability bundles identified, followed by a 
description of the way the questionnaire was refined, via reliability and validity assessments, to 
develop the final 16‐item questionnaire. The paper concludes with a discussion on the three 
capabilities, with practical implications of the results and potential avenues for further research. 
 
RBV and its applicability to public universities 
Strategic management scholars have long been interested in investigating the sources of sustained 
competitive advantage and, in turn, superior performance (e.g. Ansoff, 1965; Barney, 1991; Dierickx 
and Cool, 1989; Penrose, 1959; Porter, 1980, 1985; Rumelt, 1984; Selznick, 1957; Wernerfelt, 1984). 
The central research question for these scholars has been to identify the reason why some firms 
persistently outperform others (Barney and Arikan, 2001; Barney and Clark, 2007; Makadok, 2011). 
Over the years, several theoretical explanations have been proposed. Porter (1980, 1985) suggested 
that external forces determine the attractiveness of the industry/market, and the position of the 
firm within the market determines its profitability. Others have posited that internal strengths in the 
form of capabilities determine how competitive a firm will be, which in turn determines its 
performance (e.g. Barney, 1991; Penrose, 1959; Prahalad and Hamel, 1990; Selznick, 1957; 
Wernerfelt, 1984). This perspective is referred to as the RBV. The principal theoretical development 
of the RBV occurred between 1984 and the mid‐1990s (Kraaijenbrink et al., 2010) and has become 
one of the most prominent theories of strategic management today (Armstrong and Shimizu, 2007; 
Foss, 2011; Newbert, 2008). 
The RBV is a theoretical framework that views firms (organisations) as bundles of resources (Amit 
and Schoemaker, 1993; Barney, 1991, 2011). The conceptual foundation of the RBV is that the 
source of sustainable competitive advantage and superior performance is derived from resources 
within the organisation (internal factors), rather than on the market structure and position of the 
firm within the market (Foss, 2011, 2012). The central tenet of the RBV is that organisations with 
valuable, rare, imperfectly imitable, and non‐substitutable resources generate a competitive 
advantage over rivals, and this advantage leads to above industry‐average performance for the firm 
(Armstrong and Shimizu, 2007; Barney, 1991; Barney et al., 2001). 
The RBV has been used to investigate firm performance within various industries. Examples include 
the performance of Hollywood studios (Miller and Shamsie, 1996; Lampel and Shamsie, 2003; 
Shamsie et al., 2009), healthcare organisations (Smith, 2008; Yarbrough and Powers, 2006), and 
accounting firms (Maijoor and Witteloostuijn, 1996). However, as noted previously there has been a 
dearth of literature on its application to the performance of public universities. 
While various terms and definitions for resources have been proposed in the RBV literature, the 
most commonly applied criteria is that a resource needs to meet two conditions in order for it to be 
a source of sustainable competitive advantage – heterogeneity and immobility (Barney, 1991, 2001). 
The first assumption asserts that for a firm’s resource to provide a competitive advantage, 
organisations within the same industry (or strategic group) need to be heterogeneous in terms of 
the organisational capabilities they possess. If the resource is common to all, it will not be a source 
of competitive advantage for one organisation over the others. Second, resources are immobile. This 
means they are not available for purchase and sale in the resources market, and are exclusively 
available for use by a particular firm. This implies an embedded nature of resources within an 
organisation, making them impossible to clearly identify and dispose of individually. 
For assumptions of heterogeneity and immobility to be valid, a firm’s resource must possess four 
attributes: it must be valuable, it must be rare among the firm’s current and potential competition, it 
must be imperfectly imitable, and there cannot be strategically equivalent substitutes for the 
resource (Barney, 1991, 2001; Barney and Hesterly, 2010; Peteraf, 1993; Peteraf and Barney, 2003; 
Nothnagel, 2008). A resource is valuable when it contributes to the formulation and/or 
implementation of strategies that will improve the efficiency and effectiveness of the organisation 
(Barney, 1991, 2001; Wernerfelt, 1984). As an example, excellent researchers are valuable for a 
public university as they can contribute to the implementation of a successful and innovative 
research strategy for that university. 
For a resource to generate a competitive advantage, it also needs to be rare. Possession of a rare 
resource provides its owner with the opportunity to conceive and implement a unique, value‐adding 
strategy that is not available to their current and potential competitors, thus generating a source of 
sustainable competitive advantage (Barney, 1991, 2001; Barney and Arikan, 2001; Nothnagel, 2008; 
Peteraf, 1993; Peteraf and Barney, 2003; Spanos and Lioukas, 2001; Wernerfelt, 1984). The same 
logic applies to a bundle of valuable resources. A particular resource may not be rare individually, 
but when innovatively combined with other resources in a bundle, may provide a competitive 
advantage. 
While a resource needs to be both valuable and rare, meeting these two conditions is insufficient to 
ensure the resource is a source of sustained competitive advantage (Brahama and Chakraborty, 
2011). For this competitive advantage to be sustained, the resource also needs to be imperfectly 
imitable (Barney, 1991). Without this attribute, the competitive advantage gained will not be long 
lasting (Amit and Schoemaker, 1993; Barney, 1991). There are three possible reasons for a resource 
to be imperfectly imitable: historical, causal ambiguity, and social complexity (Barney, 1991, 2001; 
Dierickx and Cool, 1989; Grant, 1991; Lippmann and Rumelt, 1982; Mahoney and Pandian, 1992). In 
terms of history, Caterpillar is an excellent example of a company whose unique historical position 
associated with the US army’s use of their equipment during Second World War endowed the firm 
with resources that cannot be imitated by competing firms. This has allowed Caterpillar to dominate 
the earth moving equipment industry (Bartlett and Rangan, 1988; Brahama and Chakraborty, 2011). 
Brand and reputation are also created due to past events, and are one of an organisation’s most 
important resources (Boyd et al., 2010; Flanagan and O’Shaughnessy, 2005) due to the fact 
consumers are willing to pay a premium associated with increased buyer confidence in the product 
(Rindova et al., 2005). For example, it would be hard for new entrants into the baby food market to 
recreate the brand loyalty enjoyed by Gerber. As noted by Collis and Montgomery (2008), even if a 
competitor spent millions of dollars on promotion, it would not buy the trust consumers associate 
with Gerber. The reputation and brand Gerber has established has been developed through the 
steady marketing of products over many years (Collis and Montgomery, 2008), thus making them 
imperfectly imitable and a source of sustained competitive advantage. As seen from the above 
examples, history can be viewed as creating a path‐dependency, meaning some resources arise as a 
result of a series of historical events that would be difficult to replicate (Brahama and Chakraborty, 
2011; Clardy, 2007). 
The Australian higher education sector also provides an excellent example of certain universities 
endowed with resources that cannot be imitated by other universities. The top eight Australian 
universities, commonly referred to as the “Group of Eight”, comprise the oldest universities in the 
country. They possess certain resources purely attributable to their historical place in the higher 
education sector. For example, these universities have acquired a reputation for research excellence. 
Coff and Kryscynski (2011), in regards to the competitive advantage of heterogeneous human 
capital, highlight that up‐and‐coming stars are willing to accept lower pay to work with established 
stars. Drawing on these arguments, it can be seen how the reputation for research excellence of the 
Group of Eight universities can result in the retention of established researchers and in attracting up‐
and‐coming researchers. Therefore, due to their unique histories, the Group of Eight universities 
enjoy a sustainable competitive advantage over the newer universities, enabling them to attract and 
retain better staff, students, and financial resources to further sustain the competitive advantage. 
A resource may be imperfectly imitable due to causal ambiguity. Causal ambiguity exists when the 
causal relationship between a resource and the competitive advantage it creates is not clearly 
understood (Barney, 1991, 2001; Mahoney and Pandian, 1992; Peteraf, 1993). When this happens, it 
is not possible for competitors to identify the particular resource providing the sustained 
competitive advantage, thus thwarting any attempts to imitate it. For example, which particular 
resource is critical to Harvard Business School’s sustained competitive advantage? Is it Harvard’s 
staff, its programs, its location, its reputation, or a combination of these? As noted by Boyd et al. 
(2010), high quality faculty, high quality students, and external party views of a university would 
result in causally ambiguous complementary relationships that lead to positive outcomes. If the 
causal link between a particular resource and the competitive advantage it generates is not clearly 
observable, it is hard for competitors to identify which resource to attempt to copy. 
The third reason for a resource to be imperfectly imitable is social complexity (Barney, 1991). Social 
complexity refers to the complex social relationships developed within an organisation over a period 
of time that are not easily identified and copied (Barney, 1991, 2001; Mahoney and Pandian, 1992). 
Returning to the higher education sector, academic units within universities (i.e. schools, 
departments, or faculties) operate through complex social relationships among academics of diverse 
backgrounds and expertise, academic managers, and support staff, all of who create unique 
relationships that cannot be easily identified and recreated by other universities. 
The fourth and final attribute required for a resource to be a potential source of sustainable 
competitive advantage is the absence of other strategically equivalent substitutes (Barney, 1991, 
2001; Barney and Arikan, 2001; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). A resource could be valuable, rare 
and inimitable but if there exists another resource that can enable a competitor to conceive and 
implement the same strategy, then this resource will not provide a sustainable competitive 
advantage to the firm. 
The US airline Southwest Airlines has been cited as an example of a firm with a resource which is 
imperfectly imitable, leading to consistent profits, while other airlines often post losses (Barney, 
2011; Barney and Clark, 2007; Barney and Hesterly, 2010; Collis and Montgomery, 2008). Despite 
Southwest Airlines’ operational choices, such as having a single airplane type, flying to smaller 
airports, having a point‐to‐point route structure (as opposed to a hub structure) being copied by 
other airlines (e.g. Continental Lite, United Express), they still continue to outperform other airlines. 
As noted by Barney and Clark (2007), this is due to the inimitability of Southwest Airlines human 
resources, which results in outcomes such as an average airline turnaround of 18 minutes compared 
with the industry average of 45 minutes (Barney and Hesterly, 2010), with pilots even helping to load 
bags, if necessary, to ensure on‐time departure (Barney and Hesterly, 2010). Management of 
Southwest Airlines concentrates on building a culture of “fun”, “family” and “trust”, has a rigorous 
and extensive selection process (Barney and Hesterly, 2010; Collis and Montgomery, 2008), and 
empowers its employees with greater discretion than any other airline to make decisions related to 
customer  service (Quick, 1992). It is these socially complex phenomena, along with the causal 
ambiguity associated with not knowing exactly how all the above factors interrelate, or arose in the 
first instance, that gives Southwest Airlines its sustained competitive advantage (Barney, 2011; 
Barney and Clark, 2007; Barney and Hesterly, 2010; Collis and Montgomery, 2008). 
In addition to focusing on the existence of a resource, recent research has focused on the issue of 
resource use in respect to how resources are bundled, linked, or complementary (Christmann, 2000; 
Ensign, 2004; Foss et al., 2008; Gibbert, 2006; 
Lampel and Shamsie, 2003; Molloy et al., 2011; Newbert, 2007, 2008; Rouse and Daellenbach, 2002). 
The first reason for this is that bundling of different resources may result in a synergistic effect (Amit 
and Schoemaker, 1993; Molloy et al., 2011). Second, given differences in firm strategies and 
different implementation of these strategies, even firms with similar resources may not bundle them 
in the same way (Molloy et al., 2011), yet it is this bundling which is more likely to explain 
performance than any single resource (Kraaijenbrink et al., 2010; Newbert, 2007, 2008). This means 
the firms with the best resources do not necessarily have the best performance (Molloy et al., 2011). 
Molloy et al. (2011) provide the example of the basketball player Michael Jordan and his time at the 
Washington Wizards. Even though the Washington Wizards potentially had the greatest basketball 
player of all time, they did not perform well as a team due to their resources not complementing 
each other. Furthermore, the value of a resource can vary depending on the strategy of a firm 
(Molloy et al., 2011). Extending the basketball example, Molloy et al. (2011) discuss how a player 
good at jump shots is not valuable to a team with a different offensive strategy. As such, it is 
important to consider the heterogeneity across firms not just based on the resources they possess, 
but also the manner in which the resources are bundled and used (Foss et al., 2008; Molloy et al., 
2011). 
Methods 
Questionnaire development 
The questionnaire to measure the resources that contribute to the capabilities of university 
schools/departments was developed during a three‐stage process. The starting point was to make 
use of the five RBV concepts identified by Lynch and Baines (2004) as being applicable to public 
universities: reputation (Kay, 1993); architecture (Kay, 1993); innovation (Kay, 1993); core 
competencies (Prahalad and Hamel, 1990); and knowledge‐based advantage (Nonaka and Takeuchi, 
1995; Davenport and Prusack, 1998). Questions were drafted, reflecting these five RBV concepts. To 
guide the drafting of questions, a list of key terms that operationalised the concepts was developed. 
At least four questions were drafted for each dimension. 
The second development stage of the questionnaire involved pre‐testing, in which the draft 
questionnaire was reviewed by six senior academics for relevance, clarity, and ambiguity of wording. 
This process resulted in several non‐fundamental revisions. 
The third development stage of the questionnaire involved pilot testing the instrument on three 
Heads of schools in three Australian universities. Subsequent to each Head completing the survey, 
they participated in a semi‐structured interview. The interviews were aimed at ensuring questions 
relating to the concepts of organisational capabilities and bundles of competitive resources 
underlying the organisational capabilities in their school/department would resonate with 
respondents. Minor wording changes were made based on the feedback received from the three 
Heads. 
The completion of this three‐stage approach resulted in the development of a 23‐item questionnaire 
that asked respondents to rate the extent to which their school/ department had developed each of 
the 23 competitive resources, using a seven‐point scale with items anchored from 1 (not at all 
developed) to 7 (fully developed). 
 
Sample selection and questionnaire administration 
Heads of schools were targeted as respondents because they are likely to be the most 
knowledgeable persons to make assessments about a broad range of areas regarding staff, 
programs, projects, relationships and other resources of their school/department. In September 
2009 the questionnaire was mailed to all 679 Heads of schools/ departments across all 39 Australian 
public universities. Follow‐up e‐mails were sent to all Heads two weeks and four weeks after the 
initial mail‐out. After these reminders, 169 completed questionnaires were received. Three were 
rejected due to significantly incomplete information, resulting in a useable sample of 166 
questionnaires, yielding a 24.4 per cent response rate. 
To test for non‐response bias, means for the first 30 responses and the last 30 responses received 
were compared for all items (Oppenheim, 1966). An independent samples t‐test revealed no 
significant differences between the means of the two groups. Based on Armstrong and Overton’s 
(1977) argument that late respondents have the characteristics of non‐respondents, it was 
concluded this data is not affected by non‐response bias. 
The demographic profile of the 166 respondents reveals the following: they held the position of 
Head of that school/department for an average of 3.3 years (SD = 2.82, max. = 18 years, and min. = 2 
months); they held prior academic management positions (e.g. Head of school, Deputy Head of 
school, etc.) for an average of 4.6 years (SD = 4.06, max. = 20 years, and min. = 1 year); they had 
been in the higher education sector for an average of 21 years (SD = 7.29, max. = 41 years, and min. 
= 5 years). 
 
Data analysis 
The data was analysed in two stages. In the first stage, principal component analysis (PCA) was 
conducted to determine the number of factors on to which the 23 items loaded. In the second stage, 
reliability and validity tests were conducted using a partial least squares (PLS) statistical approach. 
The following section presents the results of these analyses. 
 
Results 
PCA 
In order to create a small number of constructs that exhibit unidimensionality (Bohrnstedt, 1970; 
Hair et al., 2010), the 23 competitive resource items were subjected to PCA. Prior to conducting this 
analysis, the suitability of the data for PCA was assessed using three criteria (Pallant, 2011). First, the 
sample size of 166 responses for the 23 variables satisfies the criteria for a ratio of five or more 
subjects per variable (Hair et al., 2010). Second, the correlation matrix was examined for the 
strength of relationships among the variables, revealing several coefficients of 0.30 and above. 
Thirdly, the Kaiser‐Meyer‐Oklin value was 0.845, thus exceeding the recommended value of 0.60 
(Kaiser, 1970, 1974), and the Barlett’s test of sphericity (Bartlett, 1954) reached statistical 
significance. Hence, all three criteria were met, supporting the suitability of the data for PCA. 
Examination of the scree plot showed a clear break after the third component. Using Catell’s (1966) 
scree test, it was decided three components would be retained for further investigation. PCA, with 
varimax rotation, was then conducted fixing the extraction of three components. Four items loaded 
significantly onto more than one component and consequently were removed from further analysis. 
The final rotated solution with the remaining 19 items resulted in a simple structure (Thurstone, 
1947), with all three components showing a number of strong loadings and all variables loading 
substantially onto only one component (see Table I). As can be seen in Table I, eight items loaded 
onto Component 1, six items onto Component 2, and five items onto Component 3. The three 
component solution explained a total of 
58.3 per cent of the variance, with Component 1, Component 2, and Component 3 explaining 29.6, 
14.5, and 14.3 per cent, respectively. 
From a perusal of the wording of the items with the highest loading values on each component, and 
their conceptual meaning in relation to the other related items and the higher education sector 
context, the 19 items seemed to load onto three dominant dimensions of capabilities related to 
three core functions of universities – research, teaching, and networking. All eight items loading 
onto Component 1 made reference to competitive resource issues of research funding, publications, 
research staff or research reputation. The six items loading onto Component 2 all made reference to 
competitiveness concerning teaching and learning core competencies, course delivery modes and 
technologies, learning innovations, or teaching reputation. All five items loading onto Component 3 
were concerned with collaborative arrangements with partners, industry/ professional connections 
of staff, or core resources for facilitating student/graduate‐ employer links. Hence, Component 1 is 
labelled research capability, Component 2 is labelled teaching capability, and Component 3 is 
labelled networking capability. 
 
Reliability and validity assessments 
Having determined the uni‐dimensionality of the indicators with respect to their constructs, further 
reliability and validity tests were required due to the exploratory nature of the study (Gotz et al., 
2010). The assessments were performed via a PLS analysis. The convergent validity and reliability (or 
internal consistency) measures of the variables (i.e. the competitive resource items) representing 
each of the three latent capability constructs were first computed, followed by the computation of 
the discriminant validity of the three latent capability constructs. 
 
Table II provides the results of the convergent validity loadings, together with descriptive statistics 
for each competitive resource item. It also gives the Cronbach’s α result for the internal consistency 
(or reliability) of each set of items associated with each capability construct. The PLS analysis 
revealed that three items had factor loading values below 0.60. These three items were removed 
from further analysis on the basis of this 0.60 threshold criterion [1]. The results in Table II, 
therefore, are comprised of 16 competitive resource items. 
Convergent validity for each of the three capability constructs was assessed using two tests. The first 
test was the average variance extracted (AVE). As can be seen in Table II, all three constructs have 
AVE of W 0.50 threshold (Fornell and Larcker, 1981). The reliability of the competitive resource 
items underlying the latent capability constructs was assessed using Cronbach’s α and composite 
reliability tests. All the values were equal to or greater than the recommended 0.70 (Nunnally, 
1978), suggesting relatively high reliability across the measures. 
 
A discriminant validity test was conducted to indicate the extent to which each construct was truly 
distinct from the other constructs (Hair et al., 2010). Table III provides an assessment of the 
discriminant validity of the scales using the square roots of the AVE scores of each construct 
compared to the correlations among the constructs. Table III shows that all square roots of the AVEs 
were greater than their corresponding correlation values, confirming that adequate discriminant 
validity exists for the three latent capability constructs (Fornell and Larcker, 1981). 
Finally, component stability analysis was conducted by calculating the coefficient of congruence 
(Harman, 1967) for each component by dichotomising the sample based on whether the respondent 
was the Head of a science school [2]. If the components are stable it can be assumed different 
respondents interpreted the items in a similar manner (Everett, 1983; Kober and Eggleton, 2002). As 
can be seen by reference to Table IV, the scores for all three components were above 0.940, 
indicating that all three components were congruent (Harman, 1967). 
Consequently, it was concluded the 16‐item questionnaire, separated into the three capability areas 
of research, teaching and networking, as represented in Table II, was valid and reliable. 
 
Supplementary analysis 
Supplementary analyses were also conducted to establish whether there were any patterns 
associated with the responses provided by the Heads of different schools. Differences may have 
occurred due to the differing natures of different schools within a university. For example, Heads 
from scientific schools may have placed more emphasis on networking associated with grant and 
research funding, and the attempts to attract such funding, compared with Heads from schools in 
the arts, where revenues are mainly associated with student numbers[3]. Specifically, independent t‐
tests were conducted to establish whether responses differed between: Heads from scientific 
schools and Heads from non‐scientific schools; and Heads from administrative schools and Heads 
from non‐administrative schools. As per the Australian Standard Classifications of Education, 
administrative schools are schools from the business and information technology disciplines. 
 
 
The results (not shown) revealed no significant differences for any of the items when comparing the 
responses of Heads from administrative schools with the Heads from non‐administrative schools. 
However, there were three significant differences in the responses of Heads from scientific schools 
compared with Heads from non‐scientific schools. One item related to the networking capability 
(“professional connections/ involvement of school staff members with government regulators, 
professional bodies, and media in general”) and two items related to research capability (“ability and 
experience in pursuing original research projects and generating publications”, “ability and 
experience in commercialising research through patents or consulting/ training services”). For all the 
above items, the mean response of Heads from scientific schools was higher than the mean 
response of Heads from non‐scientific schools. However, for the first two items listed above, the size 
effects were small, 0.03 and 0.04, respectively. The size effect for the item “ability and experience in 
commercialising research through patents or consulting/training services” was moderate at 0.11. 
Given the greater ability to commercialise research conducted in scientific schools due to the nature 
of the research conducted (Harman, 2010; PhillipsKPA, 2006), it is not surprising there is a systematic 
difference in the responses for this item. 
 
Discussion and conclusions 
Due to changes being implemented by governments, universities are being transformed into market 
driven, entrepreneurial institutions competing for staff, students and research funds, requiring them 
to be managed like businesses (Abbott and Doucouliagos, 2009; Bigalke and Neubauer, 2009; 
Carvalho and Santiago, 2010; Deem et al., 2007; Mok and Cheung, 2011; Peters, 2013). As such, the 
development of strategies to compete and achieve competitive advantage over other universities is 
now paramount. 
While strategic planning models for universities have been developed (e.g. Bell, 2002; Mashhadi et 
al., 2008; Richards et al., 2004; Sharrock, 2012), prior research has yet to apply the RBV to better 
understand the competitive resources and organisational capabilities of public universities and their 
academic schools/departments. The RBV posits that capabilities can provide potential sources of 
sustainable competitive advantage, which lead to superior performance (Barney, 1991, 2001; 
Peteraf, 1993; Prahalad and Hamel, 1990). A critical issue for universities seeking a sustainable 
competitive advantage over their rivals is to understand how to best align their bundles of human 
and knowledge resources for the strategic development of the organisation’s capabilities (Lynch and 
Baines, 2004). This study is the first to develop a framework and instrument to measure the 
organisational capabilities of schools/departments of public universities. 
Responses obtained from 166 Heads of schools/departments across a wide spectrum of disciplines 
and universities in Australia were analysed. PCA found that Heads of schools/departments conceived 
the development of capabilities in their unit along the three functional dimensions of research, 
teaching and networking, with each dimension underpinned by a mixture of generic types of 
competitive resources. Reliability and supplementary analyses confirmed this finding. 
The finding that Heads of schools/departments conceive of the development of capabilities within 
their schools/departments along the functional dimensions of research, teaching and networking 
appears logical given these are the core functions of universities, and that schools/departments are 
responsible for the operational delivery of these functions. It is likely the findings confirm what most 
university administrators already know, that effective management and coordination of research, 
teaching, and networking with important stakeholders are keys to success. 
However, the logical, and seemingly apparent nature of our findings is in contrast to the prior 
findings of Lynch and Baines (2004), who identified five generic capabilities (reputation, architecture, 
innovative capability, core competencies, and knowledge‐ based advantages), some of which 
spanned multiple functions. For example, “core competencies” covered aspects of all three 
functional areas of research, teaching and networking, while the “architecture” and “knowledge‐
based advantages” capabilities spanned aspects of both research and teaching. The spanning of 
several functions within one competency limits the theoretical conclusions that can be drawn on the 
universities’ capabilities across their three main functional areas of research, teaching and 
networking, as well as decreasing the practical applicability of Lynch and Baines’ (2004) framework. 
The framework and instrument developed in this paper provides the opportunity to investigate 
university performance through the perspective of the RBV, which will enhance our understanding 
of the determinants of universities’ performance. The framework and questionnaire developed in 
this study can also be utilised by Heads as a diagnostic and planning tool to gain an understanding of 
their organisational capabilities in the areas of research, teaching, and networking. 
Although our study was confined to Australian public universities, the results can be generalised to 
any higher education sector in which changes to government policy are resulting in increased 
competition for students, staff, and research funding. As noted  in  the  introduction,  this  is  
occurring  in  most  countries,  with  changes in government policy increasing competition among 
universities in Africa, Asia, Australia, Europe, Latin America, Northern America, the former Eastern 
Bloc countries, and the Pacific. 
 
Limitations and future research 
These findings are subject to the usual limitations arising from the field survey method. The 
questionnaire data used in this study have not been triangulated with data from other sources, apart 
from experts’ validation and a small number of preliminary interviews. In addition, the use of self‐
rated responses to closed‐questions in the instrument may have given rise to respondent error or 
biases due to fatigue, acquiescence, partitioning, or halo effects. 
At the micro level of resource management, the findings give rise to several questions for practice. 
Within a bundle of resources underlying a functional capability, which particular resources (e.g. 
innovative staff, sophisticated data management systems, contractual arrangements with partners, 
etc.) are more critical to achieving sustained competitive advantage in that capability? Can a 
separate bundle of resources be managed to improve a particular capability (e.g. teaching) without 
causing an impact on another capability (e.g. research)? What effects do changes in government 
regulations or recalibrations of university strategic priorities have on the management of bundles of 
resources  and  the  rate  at  which  capabilities  can  be  reoriented  at the school/department level? 
Further research could address such questions, and provide greater insights into the issue of 
managing resources in the university sector for the development of capabilities that provide 
sustained competitive advantage. Future research could also seek to refine the instrument 
constructed in this study and further test its validity. 
 
Notes 
1. In well‐established  scales,  a  value  larger  than  0.70  is  the  minimum  threshold.  However, in 
newly developed scales, such as the current one, values above 0.40 are acceptable (Hulland, 1999). 
However, consistent with similar research (e.g.  Abernethy et al., 2010; Grafton et al., 2010; Naranjo‐
Gil and Hartmann, 2006) a parsimonious approach was adopted in the current study. 
2. It was not possible to conduct component stability analysis comparing respondents from 
administrative schools (business schools and information technology schools – as based on 
Australian Standard Classifications of Education) with those from non‐administrative schools, due to 
the sample from administrative schools being too small to conduct a principal components analysis. 
3. We wish to acknowledge, and thank, one of the independent reviewers for alerting us to the need 
for this supplementary analysis and for providing the example used in this paper. 
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